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Gestion de Proyectos

INTRODUCCION

Presentacion

En todas las carreras técnicas (ingenieria, arquitectura, medicina...) se estudian un montén de
asignaturas técnicas (fisica, matematicas, quimica, campos magnéticos...). Posteriormente, en el
trabajo, se profundiza en estos conocimientos asistiendo a cursos de postgrado, seminarios...

Algunas de estas carreras, como es el caso de las ingenierias y arquitectura concluyen el ciclo
formativo con ... la presentaciéon de un proyecto "fin de carrera". Y, curiosamente, los alumnos, futuros
ingenieros o arquitectos, apenas habran tenido unos meses, en sus cinco anos de carrera (mas las
repeticiones) sobre gestiébn de proyectos. En el caso de los licenciados (médicos, quimicos,
matematicos...) ni siquiera eso.

La Gestién de Proyectos es una de las areas mas olvidadas en los planes de estudio. Y,
sorprendentemente, una de las mas importantes, y no solo para los profesionales de la ingenieria.
Hoy, no existe practicamente NINGUNA actividad profesional en la que no se realice, en mayor o
menor grado, algun tipo de proyecto.

Piénsalo. No solo hablamos de crear el transbordador espacial o la linea de AVE Madrid-Lisboa.
Proyectos son otras muchas cosas: la organizacion de unos mundiales de futbol, el lanzamiento de un
nuevo producto al mercado, el cambio de los sistemas informaticos de una organizacion, la mejora de
una linea de produccién... Hay ejemplos en todos los ambitos.

Lo cierto es que hoy, las organizaciones (especialmente las empresariales y competitivas)
necesitan adaptarse constantemente a un entorno competitivo, hostil y cambiante. Y ;como lo
consiguen? ...cambiando. Las organizaciones cambian, evolucionan y se adaptan a cada nueva
situacion de mercado. Si no lo hacen, desaparecen (como los Neandertales).

Y el instrumento para el cambio es "el proyecto".

Realizar un proyecto significa cambiar. Quien consigue gestionar adecuadamente sus
proyectos, tiene méas posibilidades de éxito y, por lo tanto, mas probabilidades de sobrevivir. Por eso
hoy, las organizaciones no buscan personas capaces de cambiar, de adaptarse a los cambios. Buscan
personas capaces de realizar los cambios, de liderarlos, de dirigirlos. Personas capaces de llevar a la
organizacion a su siguiente estado en la evolucién empresarial. Y por eso, se buscan profesionales en
la gestion de proyectos.

Hay muchos tipos de proyectos. Pero resultan especialmente complicados aquellos en los que
las nuevas tecnologias juegan un papel fundamental. Podemos darnos cuenta comparando dos
proyectos, uno casi tradicional y otro radicalmente innovador.

Por ejemplo, tomemos como ejemplo de proyecto "tradicional" la construcciéon de una linea
ferroviaria de alta velocidad. Ciertamente la tecnologia jugara un papel primordial en este proyecto,
pero los parametros fundamentales siguen un esquema tradicional. Basicamente, si la linea es
Madrid-Lisboa, no parece probable que ninguna de esas dos ciudades vaya a cambiar de posicién,
como tampoco lo es que varie sustancialmente la orografia del terreno que las separa. Ambos,
distancia y orografia son parametros fundamentales, mucho mas que la tecnologia de sefalizacion
que se utilice.

Tomemos ahora como ejemplo el desarrollo de un servicio de informacién permanente de bolsa.
Como el objetivo es mantener informados a los ocupados hombres de negocios, decidimos enviarles
la informacion a su teléfono movil. Y para garantizar el consumo del servicio y el bajo coste, elegimos
una tecnologia de soporte que les permita estar siempre conectados; GPRS. En este caso, el papel
que juega la tecnologia, es fundamental.
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Evidentemente, en ambos proyectos las cosas pueden salir mal. Podemos  sufrir retrasos,
salirnos de presupuesto, perder calidad, etc. pero resulta evidente que, en el caso de proyectos
tecnolégicos, el riesgo es mucho mayor (cuanto mas tecnolédgicos, mas riesgo).

Como veremos, aprender a gestionar proyectos es importante. Pero lo es mas aprender a
gestionar el riesgo, especialmente cuando nos enfrentamos a proyectos en los que la tecnologia y la
innovacién son fundamentales.

Historia de la Gestién de Proyectos

Antes de meternos en materia, echemos un vistazo a la historia. Porque el hombre, desde el
principio de su existencia humana, ha realizado proyectos. Y, a través de la historia, podemos ver
como hemos ido aprendiendo, poco a poco, a hacerlo mejor.

Asi que podemos reivindicar el papel que la gestion de proyectos ha jugado en la historia de la
humanidad.

PREHISTORIA

Obviamente el hombre no conocia el concepto de "proyecto”. Pero aun asi, realizaban
algunas actividades relacionadas.

Pensemos, por un instante cuando el primer homo sapiens aprendié a encender fuego,
hara unos escasos 10.000 afos. Después de mas de 300.000 afos acarreando brasas
encendidas de un campamento a otro, a un cromagnon aburrido se le ocurre ponerse a frotar
dos palitos y joh! el primer mechero. Evidentemente eso no es un proyecto, es un
descubrimiento.

Lo mismo podemos imaginar que ocurri6 con la rueda, la lanza, el cuchillo, los
alimentos... Entonces ¢qué tienen que ver los primeros homo sapiens con la gestion de
proyectos?

Pues ellos hicieron algo realmente importante. Documentaron sus pequefios proyectos.
Documentaron como hacer fuego para ensefnarselo a sus hijos, documentaron como fabricar
una rueda, un hacha... De esta forma, mediante canciones, refranes y burdos dibujos en
cuevas, el conocimiento perdur6. Cada generacion aprendid de las anteriores, y fue
mejorando, mejorando y mejorando.

¢(Demasiado evidente? No lo creo, ;documentaste tu dltimo proyecto? ;Pusiste por
escrito (0 en una cancion) las lecciones aprendidas? Pues no seas Neandertal, que por algo
se extinguieron hace 30.000 afnos.
De LA Epap pE Los METALES A LA ERA INDUSTRIAL

Y con los anos seguimos evolucionando, no en nuestra carga genética, sino en nuestra
habilidad para gestionar proyectos.

Durante la edad de los metales, que se inici6 hara unos 8.000 afos, aparecié un
concepto caracteristicos de la gestidén de proyectos, el disefio.

Es en esta época cuando el hombre aprende a construir piramides, murallas defensivas,
barcos, armas metalicas...

Supongamos que vas a construir... una piramide, ;qué es lo primero que necesitas?:
Una descripcién que te indique como la quiere el Faraén.

En un proyecto, a esta descripcion del resultado final, la llamamos "disefio". Estos
disefos quedaban reflejados en una maqueta, en un papiro o0 en una simple conversacion.

El disefio resulté imprescindible para abordar los grandes proyectos de la época, pues
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permitia poner de acuerdo a quien pagaba (promotor) y al responsable de su ejecucion (que
hoy llamariamos jefe de proyecto). Como conseguia el "jefe de proyecto" que sus
"trabajadores" hicieran realidad el disefio era otra cuestiébn. Técnicas como el latigo, los
grilletes, los trabajos forzados... no estan de moda hoy.

Las técnicas de disefio siguieron perfeccionandose durante siglos. Hasta que aparecio el
gran maestro, alguien capaz de hacer los disefios mas imaginativos, originales y... bonitos,
Leonardo da Vinci. Viendo sus disefios resulta imposible distinguir entre la ciencia, el arte y la
imaginacién.

&Y qué pasd con el resto de técnicas asociadas a la gestion de proyectos: planificacion,
gestién de recursos, control...?. Pues obviamente existian, sin ellas, los romanos no habrian
podido construir sus calzadas, ni hubiera sido posible que los chinos construyeran su muralla.
Pero lo cierto es que no se documentd, nadie establecié estas técnicas como un arte, salvo en
lo militar.

La ciencia militar ha aportado mucho a la gestién de proyectos, especialmente en el siglo
XX.

FinaLEs DEL SigLo XIX vy Principios per XX

El siglo XIX supuso una verdadera revoluciéon en el concepto de trabajo. Taylor fue el
primero en analizar el trabajo de las personas desde un punto de vista cientifico. Se
empezaron a medir rendimientos, tiempos de ejecucion, productividad... La ejecucion de
proyectos no podia ser menos.

Uno de los socios de Taylor, Henry Gantt ide6 la que hasta ahora es la herramienta mas
caracteristica de la gestién de proyectos, el diagrama de Gantt. Inicialmente concebida para
gestionar la construccién naval durante la primera guerra mundial, el diagrama de Gantt,
permite calcular la fecha de finalizacién de un proyecto en funcion de la duracién de cada
tarea. Son los famosos graficos de barras.

Sin embargo, hasta 1990 no se reflejoé en estos diagramas la relacién de precedencia, lo
que demuestra que todavia nos queda mucho que aprender en la gestién de proyectos.

EL SigLo XX

Esta vision analitica de la gestién de proyectos, tipica de las organizaciones americanas,
tuvo su mayor auge en la primera mitad del siglo XX.

En el proyecto Manhattan, cuyo resultado fue la construccién de la primera bomba
atdmica, se puso en practica un método denominado Técnica de Evaluacién de Precedencias.
Posteriormente esta técnica fue mejorada por el Departamento de Defensa Americano dando
lugar, en 1958 al PERT (Program Evaluation and Review Technique) y puesta en practica para
calcular el tiempo mas corto en el que era posible construir un misil Polaris.

Casi al mismo tiempo, un gigante de la industria quimica, Du Pont, disefidé una técnica
similar denominada Método de Camino Critico (Critical Path Method) por lo que habitualmente
se conoce a esta técnica como PERT-CPM.

Pero, afortunadamente, no todo en el siglo XX consisti6 en mejorar las técnicas
matematicas asociadas a la gestion de proyectos. En la segunda mitad del siglo, y por parte
fundamentalmente de organizaciones europeas, empezaron a tomar fuerza los aspectos
humanos de los proyectos.

Muchos jefes de proyecto consideraban que el éxito en su trabajo no dependia de su
capacidad para calcular fechas y caminos criticos. Ellos consideraban fundamental gestionar a
las personas que realizaban el trabajo. Es entonces cuando toman fuerza conceptos como
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motivacion, liderazago, reconocimiento y pasion.

LA GesTiON DE ProyeEcTOs Hoy

Al terminar el siglo XX, la gestion de proyectos sigue siendo una disciplina con escasa
consideracion. No por su importancia, sino por su ausencia en los planes de estudio
universitarios y en la bibliografia técnica.

La documentacion sobre gestién de proyectos solo puede encontrarse zigzageando en
libros de ingenieria, cientificos, militares... o recurriendo a los pocos ejemplares dedicados
exclusivamente a esta materia. Y sin embargo, cada dia son mas las organizaciones que
orientan su actividad en base a proyectos, que de forma interna o externa realizan proyectos y
condicionan su supervivencia en el mercado al éxito de los mismos. Y, al frente de cada
proyecto, hay un profesional, un jefe de proyecto que ha tenido que aprender su oficio del dia a
dia, y que es un experto no solo en el area técnica de sus proyectos, sino también en la
organizacién de recursos, la planificacién, la presupuestacion, las redes PERT-CPM vy, sobre
todo, en la gestidén de personas.

Probablemente, por todo esto, hoy se apliquen técnicas de gestion de proyectos a casi
todas las areas de la empresa: marketing, finanzas, recursos humanos, produccion... con
nombres tan dispares como gestion del cambio, reingenieria de procesos, gestion de calidad
total, etc. Pues siempre que se trate de acciones limitadas en el tiempo, que requieran
planificacién, seran proyectos.

Hoy, los proyectos siguen complicaAndose. Si al primer homo sapiens le tocé lidiar con la
tarea de transmitir su conocimiento y el arquitecto egipcio tuvo que buscar la forma de describir
su proyecto antes de realizarlo, etc. a nosotros nos corresponde gestionar la innovacién y la
tecnologia. Y eso, es una técnica mas que tendremos que afadir a nuestra caja de
herramientas.
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CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE GESTION DE
PROYECTOS

+Qué es un proyecto?

El diccionario de la Real Academia de la Lengua, incluye para el término proyecto las siguientes
voces:

1. Planta y disposicion que se forma para la realizacion de un tratado, o para la
efecucion de algo de importancia.

2. Designio o pensamiento de ejecutar algo.

3. Conjunto de escritos, calculos y dibujos que se hacen para dar idea de como ha de
ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o ingenieria.

4. Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces como prueba
antes de darle la forma definitiva.

Siguiendo estrictamente a la Academia, un proyecto deberia ser una disposicién, un designio, un
conjunto de escritos, un esquema o un plan. Y no parece que eso cuadre con la idea que
habitualmente tenemos de un proyecto.

Por ejemplo, no basta con la orden del jefe (designio - voz 2) para que un proyecto se realice.
Tampoco se conformara el jefe con un "primer esquema" (voz 4) cuando nos pide que realicemos un
proyecto.

Asi que tomemos algunos de los aspectos mas relevantes de estas voces.
« Lavoz 1 nos dice que "un proyecto es importante".
- Lavoz 2 nos dice que "un proyecto tiene que ejecutarse”.

+ La voz 3 nos dice que "un proyecto incluye una descripcion de como ha de ser
y cuanto ha de costar el resultado esperado”.

+ La voz 4 nos dice que "un proyecto incluye un plan" y que "un proyecto es un
trabajo".

Esto parece que se acerca mas a la idea que habitualmente tenemos del concepto de proyecto.

Segun ISO (International Organization for Standarization), un proyecto es:

Proceso unico que consiste en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas, con fecha de inicio y término, que son
emprendidas para alcanzar un objetivo, que se establece de
acuerdo con requisitos especificos, incluyendo restricciones de
plazo, coste y recursos.

Quizéas sea una definicion demasiado formal, pero no podemos negarle la exactitud. Podemos
argumentar que, en algunos proyectos, no se establece una fecha de término ("lo antes posible", "para
ayer"), y que en otros los requisitos distan mucho de ser "especificos". Pero innegablemente es una
buena definicion.
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Sin embargo, la definicion de 1ISO adolece de algo realmente importante en un proyecto. En ella,
parece que un proyecto consiste simplemente en la ejecucién programada de un conjunto de
actividades (las tareas). ¢ No tienes la sensacion de que los proyectos no son asi?

Cuando te embarcas en un proyecto, sea del tipo que sea, la Ultima sensacién que tienes es la
de esta todo "controlado". Algunos jefes de proyecto utilizan la maxima de "Cuando sientas que todo
esta controlado, empieza a preocuparte". Y les va bien.

Dificilmente nos encontraremos proyectos en los que todo sea un camino controlado.
Precisamente porque la busqueda de ese camino es una parte primordial del proyecto. Y ese camino
ird cambiando durante la ejecucion del proyecto. Surgiran situaciones que requeriran improvisacion,
pasaremos por areas desconocidas que nos obligaran a investigar, buscaremos atajos, nos
perderemos y volveremos a encontrarnos. Y, si todo va bien, llegaremos al final por un camino que
jamas podriamos haber imaginado al inicio del proyecto.

Y eso es de lo que adolece la definicion de ISO, le falta la planificacion. Sin planificacion, no
hay proyecto. De hecho, una definicion facil y completa del término "proyecto” podria ser:

Un proyecto es un TRABAJO que necesita PLANIFICACION

El Equipo

El proyecto es desarrollado por el "Equipo de Proyecto".

Los miembros del equipo no se establecen en base a sus funciones, sino a sus
responsabilidades. Cada uno de ellos se responsabiliza de conseguir algo, no de hacer su trabajo.

Los perfiles son:
- Patrocinador: Es responsable de aportar los recursos que necesita el proyecto.
- Jefe de Proyecto: Es responsable del proyecto. Debe conseguir que las cosas se hagan.

- Analista de Viabilidad: Es responsable de informar al patrocinador sobre los beneficios del
proyecto. Es decir, si el proyecto merece la pena, por ejemplo, tras un cambio.

- Administrativo: Es responsable de la correcta documentacion del proyecto.
- Usuario: Es responsable de que el proyecto aporte el mayor valor posible a los usuarios.
- Desarrolladores: Ejecutan el proyecto.

En ocasiones, y segun la complejidad del proyecto, el equipo se completa con otros perfiles
especificos. Por ejemplo:

- Planificador: Es responsable de el proyecto tenga un plan viable y actualizado.
- Disenador: Es responsable de aportar una descripcion del resultado esperado.
« Ejecutor: Es responsable de la correcta ejecucién del proyecto.

Quizés no haya recalcado suficientemente el término EQUIPO. Es un equipo y deben trabajar en
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equipo con un objetivo comun, el éxito del proyecto.

Fases de un proyecto

Bajo nuestra definicion de proyecto ("Un TRABAJO que necesita PLANIFICACION") caben
realmente muchas cosas. Desde la construccion de un edificio a la realizacién de un viaje al
extranjero. Se pueden encontrar técnicas de gestion comunes para actividades tan heterogéneas?

Lo cierto es que si.

Las técnicas de gestién de proyectos no se basan en la definicion del concepto de proyecto.
Resulta demasiado amplia. Sin embargo, hay algo que resulta comun a todos los proyectos:

Todos pasan por las mismas fases.

iCUIDADO! A continuacion vamos a ver una lista de las fases por las que pasan todos los
proyectos, cualquier proyecto. Lo l6gico es pensar que estas fases son secuenciales, y que se
ejecutan una después de otra. Y eso no siempre es asi. Se trata de "un efecto del papel". De alguna
forma tengo que ponerlo por escrito y, aunque ahora veas las fases descritas de forma secuencial, e
incluso l6gica, no siempre es asi. Al final analizaremos nuevas técnicas de gestion, algunas de ellas
se basan en realizacion en paralelo de parte de estas fases.

Vamos con ellas.

PLANTEAMIENTO
¢ Cudl es el origen de un proyecto? ;De donde nace?

Hay muy pocos profesionales de proyectos que se plateen estas preguntas. Para un
ingeniero, el proyecto es el encargo del patrocinador, una venta. Pero, poniéndonos en el otro
punto de vista, ¢porqué el patrocinador quiere embarcarse en un proyecto?

No podemos olvidar que un proyecto da problemas. No solo hay que trabajar (y a veces,
a destajo), ademas, como veremos, tiene riesgos. Salvo para los profesionales que se
encargan de realizarlos, y que de algo tienen que vivir, un proyecto no es un sitio agradable.
Durante su desarrollo, las cosas saldran mal, el plan ird con retraso, habra que tomar
decisiones dificiles y realizar cambios con informacion parcial... Y todo esto, ¢para qué?

Pues el patrocinador, debe tener un buen problema para querer meterse en un proyecto.
El problema, ese problema, es el origen del proyecto.

Bien, avanzamos. Hay un problema que lleva a nuestro patrocinador desear meterse en
un proyecto. Pero, obviamente, no basta con tener el problema. Para que un proyecto se inicie,
hacen falta mas cosas. Por ejemplo, una idea para solucionar el problema. No es necesario
tener la solucién completa a estas alturas del proyecto, pero al menos, una idea de como
solucionar o mitigar el problema.

Por ejemplo, si el problema es la tasa de pérdidas de clientes, la idea para solucionarlo
puede ser un nuevo sistema de Atencién al Cliente. Todavia no sabemos como sera, pero
confiamos en que, al ponerlo en marcha, nos ayude a mitigar el problema.

Tenemos un problema y una idea. Todavia necesitamos mas:

Necesitamos saber qué "Condiciones" debe cumplir el proyecto. Son aquellas que, si no
se cumplen, invalidaran el resultado del proyecto. Por ejemplo, cumplimiento de las leyes
aplicables (de poco serviria un sistema de Atencion a Clientes que no cumpliera la Ley de
Proteccién de Datos), o que el proyecto debera desarrollarse sin detener la actividad diaria de
la empresa, o sin superar el coste de 10 millones de euros (OJO, no es lo mismo la condicion
de coste maximo, que el presupuesto de ejecucion), etc.
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Ademas, necesitamos conocer los "Criterios de Rendimiento”. Estos nos ayudardn a
elegir entre las distintas opciones que surgiran durante el proyecto. Los criterios de
rendimiento nos indican qué tiene mas valor para el patrocinador. Por ejemplo, son preferibles
las soluciones con menor coste aunque requieran mas tiempo de ejecucién (siempre que se
cumplan las condiciones), o se prefiere la facilidad de uso frente a la rapidez, o se busca la
maxima compatibilidad de sistemas, etc.

Todavia faltan mas cosas para lanzar el proyecto. Por ejemplo, una especificacion del
"Ambito". El &mbito indica qué se incluye en el proyecto y qué queda excluido (quizas lo haga
otra persona, pero no dentro del equipo de proyecto). Por ejemplo, un proyecto para el
desarrollo de un nuevo sistema de Atencion al Cliente, puede incluir su disefio, la compra de
equipos, su implantacién y la formacion a usuarios, pero puede excluir la publicidad del
sistema, 0 su mantenimiento.

Y con todo esto, sigue faltando algo. Probablemente lo mas importante.

Supongamos que un patrocinador tiene un problema, se le propone una idea para
solucionarlo, se establecen las condiciones que debe cumplir el proyecto, se identifican los
criterios de rendimiento, se limita el ambito y ... falta la "Autorizaciéon" del patrocinador para
iniciar el proyecto.

En resumen, la fase de Planteamiento de un proyecto incluye:

- Un Problema, que da origen al proyecto.

« Una ldea para solucionarlo o mitigarlo.

« Unas Condiciones en las que debe desarrollarse el proyecto.

+ Unos Criterios de Rendimiento que permitiran valorar el resultado.

- Una limitacién del Ambito que indica lo que incluye el proyecto.

+ Y una Autorizacidn del patrocinador para proceder con el proyecto.
Si tenemos todo esto, tenemos un proyecto.

Disero
Una vez que tenemos el proyecto lanzado (planteado), necesitamos un Disefio.

Podemos definir disefio como "una descripcion del resultado esperado del proyecto”. Por
cierto, los consultores llaman a los resultados de un proyecto "entregables". Asi que
necesitamos una descripcion.

Si el resultado esperado es un edificio, su disefio es el plano que realiza el arquitecto, o
el puente que disefna un ingeniero. Pero al hablar de tecnologia, el concepto de disefio es mas
escurridizo.

Estamos acostumbrados a ver planos. Planos de nuestra futura casa, de una ciudad, de
un barco... Pero, ;cémo se describe una aplicacién informatica? Lo cierto es que hay técnicas.
Muchos profesionales realizan lo que se denomina "Andlisis Funcional" que consiste en una
descripcion (normalmente larga y aburrida) del resultado esperado de un sistema informatico.

El problema es que no estamos acostumbrados a leer ni a interpretar Analisis
Funcionales. Al ver el plano de una casa, con un poco de practica podras valorar si en ese
espacio te cabran la cama y la mesa de estudio de tus hijos. Pero... al leerte los 200 folios del
analisis funcional, muy pocas personas son capaces de valorar si la aplicaciéon descrita hace lo
que necesitan, o incluso si cumple las condiciones planteadas. No digamos ya valorar si
maximiza los criterios de rendimiento.

Miguel Jaque Barbero (mjaque @ilkebenson.com) Pégina 10 de 26



Gestion de Proyectos

Pero, de todo esto, nos preocuparemos al final. Ahora, ya sabemos que necesitamos un
disefno, una descripcién del resultado final del proyecto. ;Cémo la conseguimos?

No hay un proceso definido, aplicable en todo proyecto, para conseguir un disefio. Los
arquitectos trabajan de una forma, los ingenieros de otra, y los agentes de viajes de otra
distinta. Sin embargo, y puesto que nos interesan los proyectos tecnolégicos, si hay un
procedimiento que es aplicable en casi todos los proyectos.

Consiste en reunir al equipo del proyecto (mas adelante veremos quienes lo integran), y
realizar un brainstorming. En esta sesion, se plantean disefios. Disefios descabellados,
imposibles, limitados... el objetivo es tener muchos disefios.

Posteriormente, se eliminan aquellos que no cumplen las condiciones planteadas para el
proyecto.

Después, se clasifican en funcién de los criterios de rendimiento y se valora su
viabilidad. Esto ultimo es muy importante. Hablaremos del riesgo. No todos los proyectos
tienen las mismas posibilidades de éxito.

Y por ultimo, en funcién de su viabilidad y de su clasificacion conforme a los criterios de
rendimiento, se elige el mejor disefo.

PLANIFICACION

Y llegamos a la fase mas importante de un proyecto. Aquello que lo diferencia del resto
de trabajos, la Planificacion.

El objetivo de la planificacién es conseguir un Plan. EIl Plan es una relacion temporal de
las acciones del proyecto. Indica qué acciones han de realizarse y cuando se realizaran.

Es decir, en enero se instalaran los ordenadores, en febrero se configurara el software,
en marzo se probara y en abril, se pondra en explotacion. Algo asi.

Pero vamos a definir algunos conceptos para poder planificar bien:
« Plan: Relacién temporal de acciones de un proyecto.

+ Accion: Cada una de las divisiones del trabajo de un proyecto que se
realizan para poder gestionarlo. También se llaman Tareas.

- Recurso: Elemento o persona necesaria para el desarrollo de una accion.

« Predecencia: Relacion entre acciones que son necesarias para poder iniciar
una accion determinada. Por ejemplo, no puede implantarse el software sin
que los ordenadores estén instalados.

- Plazo: Duracién de una accion.
+ Hito: Objetivo parcial del proyecto.
- Holgura: Tiempo libre que se deja en un plan para afrontar imprevistos.

¢Como se hace un plan? Existen muchas técnicas. Algunos profesionales se limitan a
apuntar en una servilleta las principales acciones del proyecto y sus fechas, en lista. Otros,
recurren a complicados sistemas informaticos que analizan las precedencias, optimizan el
consumo de recursos, etc. Todo depende del tipo de proyecto y de nuestras preferencias.

Sin embargo, desde la Segunda Guerra Mundial, hay una técnica que se ha
generalizado, el Diagrama de Gantt.

EL DiagrRAMA DE GANTT
Como ya comenté, los diagramas de Gantt los inventé Henry Gantt, discipulo de Taylor,
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a finales del XIX.

Un diagrama de Gantt consiste en una lista de acciones del proyecto, presentada en
vertical y a la izquierda. Y en una escala temporal, generalmente presentada en la parte
superior y creciente hacia la derecha.

El diagrama, presenta una linea por cada accion. La linea se inicia en un punto de la
escala temporal que representa su fecha de inicio y concluye en otro punto que representa su
fecha de finalizacion.

De un solo vistazo, en un diagrama de Gantt podemos ver la planificacién de todo el
proyecto.

Naturalmente, las lineas de accion pueden agruparse en unidades mayores, que
agrupan varias acciones relacionadas.

El diagrama de Gantt puede completarse con precedencias. Para ello, cada accién se
une con sus precedentes mediante una linea.

Y, a partir de aqui, lo que quieras.

Por ejemplo, puedes afiadir el nombre de los recursos de cada accién sobre la linea,
dentro de ella, a su derecha, con una etiqueta...

El diagrama de Gantt, ademas, puede ser util para controlar la ejecucién del proyecto.
Por ejemplo, puedes representar en otro color, el porcentaje completado de cada accién.

Asi, una accién planificada pero no iniciada, se representa como una linea azul (por
ejemplo). Segln se avanza en su ejecucién, la linea aparecera parte en verde, la parte
ejecutada, y parte en azul. Una vez completada, la linea estar4d completamente en verde.

Este sistema puede sofisticarse. Por ejemplo, las acciones con retraso pueden ponerse
en rojo. O pueden marcarse en morado las que pertenecen al "camino critico" (eso lo veremos
enseguida).

En fin. Hay un montén de herramientas informaticas para hacer esto. Pero como
comprenderas, una buena pizarra Veleda también vale.

EJEcucion

La fase fundamental de todo proyecto. En la ejecucién, se ejecutan las acciones de
acuerdo con el plan para alcanzar el objetivo del proyecto.

En un proyecto para un edificio, la ejecucion es la obra. En un proyecto naval, la
ejecucion se hace en el astillero. En un proyecto de software, la ejecucion es la programacion.

Asombrosamente, muchas metodologias apenas abordan esta fase. Por ejemplo, la
metodologia Métrica V3, desarrollada por el Ministerio de Administracién Publica Espariol para
aplicarla al desarrollo de sus proyectos de software, solo dedica 5 lineas a la codificacion.
Pensar que lo importante de un proyecto es su planificacion, su planteamiento, su disefio, etc.
ES EQUIVOCARSE, y casi nunca hay margen de maniobra para este tipo de equivocaciones.

Asi que, si llevas un proyecto identifica la verdadera accién de ejecucién y busca las
técnicas que mejor se apliquen. Por ejemplo, si hablamos de desarrollo de software, la
ejecucion es la accion de codificar, "picar el cédigo". No puedes dejar que cada programador lo
haga a su antojo. Especifica las técnicas, define un libro de estilo, elije el espacio de trabajo,
etc.

Pero hay mas cosas que hacer durante la fase de ejecucion.
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Control de Planificacion

Es necesario controlar la planificacién. Es decir, saber como va la ejecucion en relacion
al plan previamente establecido. Esto incluye no solo registrar la fecha efectiva de realizacién
de cada accién, sino también la modificacién del plan para adecuarlo a las nuevas
circunstancias. Y puedes estar seguro de que ocurrira. De hecho, conozco algun jefe de
proyecto que, al presentar su plan, ahade "Bien, ya sabemos de qué forma NO ira el proyecto".
Pues ciertamente ningun proyecto se desarrolla conforme al plan inicialmente previsto.

Identificacion del Camino Critico

Al controlar la planificacién aparece un concepto que es IMPORTANTISIMO, el camino
critico.

Se llama camino critico a la sucesion de acciones que no tienen holgura. Es decir, que
se encadenan una tras otra, hasta la finalizacion del proyecto sin ningun tiempo libre.

Identificar el camino critico es fundamental, pues cualquier retraso en cualquiera de las
acciones del camino critico se convertira en un retraso del proyecto.

Por cierto, al modificar el plan, vuelve a revisar el camino critico, no sea que este haya
cambiado y estés preocupandote de acciones menos importantes.

Gestion de la Holgura

La holgura es el tiempo extra disponible. Puede que para una accién necesitemos cuatro
semanas, y que podamos iniciarla en la semana 30, pero que no necesitemos que esté
completada hasta la semana 35.

Tenemos pues una semana de holgura en esa accion.

¢Qué hacemos con la holgura? Pues un buen gestor de proyectos hara su plan para
retrasar al maximo la holgura. Las holguras al inicio del proyecto se suelen convertir en tiempo
libre. Pero las holguras al final, son auténticos salvavidas, que permiten solucionar imprevistos.

Reduccion de Acciones

Durante toda la fase de ejecucién, tu obsesion como jefe de proyecto debera ser como
reducir las acciones. Es decir, cdmo iniciarlas antes, coémo hacerlas mas cortas, con menos
recursos, o incluso cémo evitar hacerlas en absoluto.

Para ello, necesitas conocer alguna técnica mas de las que he expuesto.

Por ejemplo, puedes reducir el plazo de una accion introduciendo mejores recursos (por
ejemplo, ordenadores mas rapidos), pero eso afectara al coste. O puedes reducir el plazo
reduciendo el nivel de pruebas, pero eso afectara a la calidad. Todas estas relaciones las
analizaremos en la "Ecuacién Fundamental".

REevision
Y llegamos a la ultima fase del proyecto, la revision.

La fase anterior, la ejecucion, concluye con la entrega del resultado del proyecto al
patrocinador. Pero ahi no termina el trabajo del equipo.

Conviene reunirse y analizar como se han aplicado las técnicas de gestion durante el
proyecto, cuales han sido los errores y los aciertos, qué resultado han aportado nuevas
técnicas experimentadas y cémo podia haberse hecho mejor.

Esta fase es necesaria para mejorar constantemente en la gestion de proyectos. Y si se
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hace reuniendo al equipo en un buen restaurante, mejor.
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La Ley Fundamental de los Proyectos

Empecemos por algo conocido:
E=mc?

La famosa férmula de Einstein que explica la relaciéon entre la materia y la energia. ";Y qué
tendra que ver esto con la gestion de proyectos?", permiteme un momento.

La férmula de Einstein nos permite saber, por ejemplo, que si en una reaccion radiactiva, se
pierden x unidades de masa, obligatoriamente se habran generado xc? unidades de energia. Y eso es
seguro.

La ecuacién de Einstein, al igual que el resto de ecuaciones fisicas, nos muestran la relaciones
que existen entre los componente de un sistema real, y nos ayudan a predecir su comportamiento.

Pues los proyectos también tienen su ecuacion, su Ley Fundamental.

El problema es que no se trata de una formula matematica. O al menos, nadie ha sido capaz de
expresarla de esa forma. Pero si es cierto que es tan inviolable como la ecuacién de Einstein o el
segundo principio de la termodindmica.

Elementos
Los elementos que componen la Ley Fundamental de los Proyectos son cuatro:

« Funcionalidad

« Plazo
« Coste
- Calidad

FUNCIONALIDAD

Llamaré funcionalidad al conjunto de cosas que hace el sistema resultante del proyecto.
Es decir la lista de requerimientos o peticiones del usuario incluidas en el sistema. Por
ejemplo, que registre usuarios, que imprima tal informe, que compruebe el nimero de la
tarjeta, que traiga café... Esto incluye los detalles; es decir, que imprima el informe en este
conjunto de impresoras, con numeracién de paginas, pudiendo cambiar el tipo de letra, que los
botones sean redondos pero no mucho, con tonos suaves pero no flojos...

Por cierto, no se engafie. Es imposible que un usuario defina hasta el dltimo detalle de lo
que desea. Fundamentalmente porque no lo sabe. Y si lo supiera, no seria capaz de
expresarlo. Y si fuera capaz de expresarlo, no seriamos capaces de entenderlo. Y si fuéramos
capaces de entenderlo, no conseguiriamos desarrollarlo exactamente como lo necesitaba.

Y lo mismo ocurre con la calidad, tiempos de respuesta, rendimiento, etc. Tendremos
que encontrar la forma de trabajar con esa incertidumbre... y de tener éxito en estas
condiciones.

PLazo
Con plazo me refiero al tiempo que se emplea en desarrollar el sistema. jOJO!,

al tiempo que se emplea, no al que se tarda, porque podemos tardar seis meses

en programar una funcién, pero solo emplear una hora.
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CosTE

El coste, hace referencia al trabajo necesario para desarrollar el proyecto.
Este trabajo puede medirse en horas/hombre, en dinero, recursos empleados, etc.

No me estoy refiriendo al precio (lo que se paga). Un patrocinador puede pagar un precio
alto por un proyecto en el que no se realiza un trabajo acorde a dicho precio. O por el contrario,
es posible reducir el precio de un proyecto pagando menos al proveedor, pero no podemos
reducir el coste.

iCuidado con los costes ocultos! Por ejemplo, podriamos obligar a los desarrolladores
a hacer horas extras para cumplir una fecha de entrega. En ese caso, se incrementaria el
trabajo, pero, si no se pagan las horas extra (como es habitual) jparecera que el incremento de
trabajo no tiene coste!l. Nada mas lejos de la realidad. El coste aparecera en forma de
personas trabajando a disgusto (y eso es mucho mas caro).

CALIDAD

B
pero ¢c

La calidad es sin duda, el concepto mas escurridizo. Personalmente me gusta
considerar la calidad como el nivel de satisfaccion del usuario ante el sistema resultante

del proyecto.
Pero la calidad tiene dos partes.

En primer lugar, la ausencia de errores. Un sistema tendra més calidad si falla menos.
Por ejemplo, un usuario puede solicitar el desarrollo de una pagina web. Eso es funcionalidad.
Y el sistema resultante puede tener una disponibilidad del 99%, dando error en un 1% de los
accesos. Para algunos usuarios este nivel de disponibilidad satisfacera sus expectativas, y
para otros, no.

En este mismo concepto de calidad se incluye el rendimiento. Para algunos usuarios
bastara con que el sistema atienda a un maximo de 100 usuarios con tiempos medios de 1
segundo. Otros en cambio, necesitaran atender 10.000 usuarios en ese tiempo.

La segunda parte de la calidad no es cuantificable, es cualitativa. Por ejemplo, un
usuario puede considerar importante la facilidad de uso del sistema. Incluso puede haberlo
identificado como uno de los criterios de rendimiento del proyecto durante su planteamiento.
Este criterio es dificilmente cuantificable, asi que el grado de satisfaccion del usuario y, por lo
tanto, la calidad del sistema, seran "bastante subjetivos".

Lo mismo puede aplicarse a otros conceptos habituales en los proyectos, como el disefio
grafico, la escalabilidad, la interoperabilidad, etc.

ien, ya tenemos los cuatro elementos que componen la Ley Fundamental de los Proyectos,
udl es la relacion entre ellos?

Relaciones

Vamos con un ejemplo. Supongamos que tenemos que desarrollar un proyecto para un sistema
de contabilidad.

E
present

T

n cuanto a su funcionalidad, el sistema debera ser capaz de gestionar asientos contables,
ar balances y cuentas de resultados, gestionar el plan contable, hacer liquidaciones de IVA...

enemos previsto desarrollarlo en un plazo de seis meses, con un equipo de 4 personas a

dedicacion completa. Es decir, con un coste de 24 meses/hombre.
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Y en cuanto a la calidad... la de costumbre.
Analicemos algunas relaciones:

Por ejemplo, si quisiéramos reducir el plazo, podriamos (en teoria) incrementar el equipo de
desarrollo. Si ponemos seis personas, en lugar de cuatro, el plazo seria de cuatro meses, no?. Y en
esa misma linea, si ponemos 48, jlo hariamos en quince dias!

"Nueve embarazadas no hacen un nifio en un mes"

Esta es una de las frases habituales de los jefes de proyecto. Resulta evidente que no se puede
reducir infinitamente el plazo de ejecucién por muchos desarrolladores que se afiadan al equipo.

Este limite se debe a dos factores, los problemas de coordinacion y los cuellos de botella.

En primer lugar, los problemas de coordinacion del equipo de desarrollo son mayores cuanto
mayor es el equipo. Y esta relacion no es precisamente geométrica, sino que se aproxima a una
sucesion exponencial. En resumen, si coordinar un equipo de 25 desarrolladores requiere 4 jefes de
proyecto, un equipo de 50 requerird 16. Y si para dirigir a 4 jefes de proyecto basta un unico director
de proyectos, seran necesarios al menos cuatro para dirigir a dirigir a 16. Y cuatro directores jamas se
pondran de acuerdo. (Puede poner los niumeros que te resulten logicos. Veras que la relaciéon no
varia).

En segundo lugar, en todo proyecto existen cuellos de botella. De nada sirve incrementar el
equipo con cuatro programadores si el disefiador grafico ya esta trabajando doce horas al dia.

Pero curiosamente, el principal cuello de botella suele pasar inadvertido. Es el usuario. ;A qué
velocidad puede el usuario dirigir el proyecto? Y estate seguro de que lo dirigira, si no es durante la
ejecucion sera en la entrega o incluso después, y entonces los cambios... cuestan un ojo de la cara.

Conclusién: todo proyecto tiene una relacién éptima entre plazo y coste, que puede establecerse
como el tamafo del equipo éptimo de desarrollo.

Por encima de esta relacién Optima, es decir, mas gente en el equipo, solo se consigue
incrementar los problemas de coordinacién y saturar los cuellos de botella, pero no reducir el plazo.

Asi que, para poder continuar con nuestro ejemplo, vamos a suponer que el equipo de cuatro
personas durante seis meses es "el 6ptimo". Afadir mas desarrolladores no reducira el plazo. Y si
incrementamos este sélo conseguiriamos tener mas tiempo libre (lo cual no es necesariamente malo).

Entonces... ;qué relaciones hay? Supongamos que variamos alguno de los elementos y veamos
que pasa con el resto.

a) Incremento de Funcionalidad. Es decir, el usuario pide que el sistema haga mas cosas de
las previstas.

En estas circunstancias hay dos opciones. Sera necesario realizar mas trabajo para
incluir la nueva funcionalidad, por lo que habra que incrementar el coste y, previsiblemente, el
plazo. Pero también podemos reducir la calidad del sistema, y de este forma, recortar de otras
funciones el tiempo y el coste necesarios para desarrollar la nueva funcionalidad.

b) Decremento de Funcionalidad. En este caso, la relacion es inversa. Sera necesario un
trabajo menor para completar el sistema, por lo que podemos reducir coste y plazo o, si
preferimos, incrementar la calidad de otras funciones.

c) Decremento del Plazo. Es decir, el patrocinador quiere que el proyecto concluya antes de
lo previsto.

En este caso, solo tenemos una alternativa: No podemos incidir sobre el coste, porque si
el proyecto esta en su relacion 6ptima, una reduccion de plazo conlleva obligatoriamente una
reduccién de costes (¢ sorprendente? Si, pero légico).
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Ante una reduccion de plazo, estaremos obligados a reducir la funcionalidad y/o la
calidad del sistema para poder cumplir con el nuevo plazo.

d) Incremento de Plazo. De nuevo, la relacién inversa. Si disponemos de mas plazo, podemos
incrementar la calidad y/o la funcionalidad del sistema, en cuyo caso, también se
incrementara el coste.

Si por el contrario no variamos ni la calidad ni la funcionalidad, tampoco se incrementara
el coste. Aunque, evidentemente, el equipo de desarrollo no tendra una dedicacion del 100%
ni estaremos trabajando en esa "relacion 6ptima”

e) Incremento del Coste. Circunstancia poco comun ciertamente. Pero, si incrementamos el
coste, podremos realizar més trabajo.

En estas circunstancias, es posible desarrollar mas funcionalidad y/o incrementar la
calidad del sistema.

f) Decremento del Coste. Esto es mucho méas habitual, hay que reducir costes, y por lo tanto,
realizar menos trabajo.

La unica forma de hacerlo, es reduciendo funcionalidad y/o calidad.

g) Incremento de Calidad. Es decir, el usuario quiere reducir la tasa de errores, o define con
mayor detalle del esperado algun aspecto del sistema.

Para cumplir con las nuevas especificaciones, es necesario aumentar la cantidad de
trabajo, es decir, el coste del proyecto. Naturalmente, si incrementamos el coste (y siempre
que el proyecto esté en su relacién éptima) se incrementara el plazo.

h) Decremento de Calidad. Obviamente, la situacion inversa. Permitira reducir el coste y el
plazo.

Creo que después de estos ejemplos, la relacién entre los cuatro componentes es clara. Con la
premisa de que el proyecto se encuentre en su "relacién 6ptima”,

LAS VARIACIONES EN LA FUNCIONALIDAD Y/O LA CALIDAD AFECTAN DIRECTAMENTE
AL PLAZO Y AL COSTE

Conviene destacar que plazo y coste NO SON INTERCAMBIABLES. No podemos incrementar
uno sin incrementar el otro si el proyecto esté en esa "relacién 6ptima". Pero... si no lo esta?

La Holgura del Proyecto

No es conveniente trabajar siempre en la "relacién 6ptima”, a la maxima velocidad posible. Lo
mismo les sucede a los ciclistas profesionales, si ruedan al maximo de sus posibilidades, no podran
demarrar ni responder a los ataques de sus adversarios. Hay que guardar fuerzas.

En un proyecto, esta reserva de fuerzas se denomina "holgura". Se trata de una provision, en
forma de plazo y coste, que permitira afrontar imprevistos.

Por ejemplo, si estimamos que nuestro proyecto de contabilidad requiere un minimo de cuatro
meses de trabajo en condiciones éptimas (lo que supone un equipo de seis personas), podemos
iniciar el trabajo con una previsién de duracién de cinco meses y el mismo equipo de seis personas.

De esta forma, tendriamos una holgura de cuatro meses/hombre de coste (4/24 = 16%).

¢Como podemos saber la holgura que necesita un proyecto? Es dificil, la experiencia suele ser
la mejor consejera, pero si es facil saber de qué depende. Los proyectos tienen Riesgo,
probablemente por eso son proyectos y no trabajos rutinarios. Pues cuanto mas arriesgados sean,
mas holgura necesitaran.
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Conozcamos ahora en que consiste el Riesgo.
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El Riesgo

El riesgo es la diferencia entre las ecuaciones fisicas y nuestra ley fundamental de proyectos.
Una ecuacioén fisica siempre se cumple. Pero nuestra ley fundamental no.

Si tenemos un proyecto con una determinada funcionalidad y un nivel de calidad conocido,
podriamos, si nuestra ley fuera una ecuacion matematica, calcular con precisién el plazo y el coste
que les corresponden.

Pero todos sabemos que asi como los cuerpos caen en La Tierra con una aceleracion de 9,8 m/
s2, los proyectos de software no suelen ser tan precisos.

Todo lo que pueda ocurrir, que modifique nuestra ley fundamental, lo consideraremos Riesgo.

Hay, sin duda, infinidad de circunstancias y factores que pueden afectar a un proyecto:
problemas con la tecnologia, bajas del personal, pérdidas de cddigo, falta de experiencia, problemas
personales e incluso terremotos... Y todos ellos afectan al proyecto.

Pero también es cierto que todos ellos se quedan pequefios frente a los dos factores
fundamentales de riesgo en los proyectos actuales, los Errores y los Cambios.

Los Errores son Inevitables

Quizas haya tenido ocasién de leer "El Principio de Dilbert". Por debajo de unos fantasticos
chistes sobre informaticos, Dilbert enuncia un principio sorprendente...

"Todos somos idiotas"

Y no le falta razén. Entendiendo, como él hace, que idiota es quien se equivoca, es innegable
que todos nos equivocamos. Y sin embargo, y aqui esta la idiotez, jactuamos como si eso no fuera a
ocurrir nunca! Me explico.

En el mundo de los proyectos tecnolégicos, todavia hay muchisimos profesionales, que creen en
la "Fase de Diseno". Es mas, son la mayoria.

¢;Qué es la "Fase de Disefo"? Es una fase que se ejecuta en las primeras fechas de un
proyecto. Y cuyo objetivo consiste en "capturar” los requerimientos del usuario y definir la arquitectura
interna del sistema.

El problema es que esto se hace (teéricamente) sin desarrollar nada. El resultado de "La Fase
de Disefo" es ... jun simple documento!

Sinceramente, no conozco a nadie capaz de "imaginarse" y poner por escrito una aplicacion sin
realmente programarla primero. De hecho, reconozco que yo no soy capaz ni siquiera de hacer el
disefo de las aplicaciones que ya he realizado. Mucho menos de una que no he programado aun.

En un disefio, se cuelan errores de tres tipos:

- Errores del usuario, que como nunca ha visto lo que espera del proyecto, no se lo imagina
bien.

- Errores del Analista, que como nunca ha hecho un proyecto igual, no sabe describirlo con
precision.

- Errores de Entendimiento. Que se producen cuando el analista no entiende bien lo que le
dice el usuario (o viceversa).

Si ha esto afadimos la facilidad con que se quedan obsoletos los disefios incluso antes de que
concluya el desarrollo del proyecto y el alto coste que tiene su modificacién, concluimos que "La Fase
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de Diseno" es ... UN ERROR MONUMENTAL.

Claro, que si tienes analistas que nunca se equivocan, usuarios que saben perfectamente lo que
quieren y tus proyectos no estdn inmersos en entornos de cambio, pues puedes hacer Disefos.
Incluso es divertido.

Pero si no es asi, y asumiendo que tanto el usuario como los desarrolladores son humanos y
cometerdn errores, ;no crees que es mas logico reconocer que habra errores y actuar en
consecuencia?

El Cambio es Necesario

Los Cambios en un proyecto destrozan las previsiones, invalidan los planes y hacen inutil parte
del trabajo realizado. Un usuario, que en mitad de un proyecto cambia alguna especificacién pone en
grave riesgo la viabilidad del proyecto.

Y ¢sabes una cosa?, un desarrollador que no acepta cambios en un proyecto, convierte en inutil
el trabajo realizado. Lo repito, CONVIERTE EN INUTIL EL TRABAJO REALIZADO.

jLos Cambios no soélo son necesarios, ademas son buenos!

Consiguen que el proyecto siga teniendo valor para el patrocinador, hacen que el resultado final
se adapte perfectamente a sus necesidades, incluso aunque estas hayan cambiado desde el inicio del
proyecto.

Un proyecto que no cambia, es un proyecto muerto

Pero asi como es innegable la ventaja que supone aceptar (e incluso provocar) los cambios en
un proyecto, también es innegable que los cambios traen problemas. Pueden suponer pérdida del
trabajo ya realizado, obligan a rehacer planes y previsiones e incluso pueden frustrar al equipo de
desarrollo.

Entonces... ;como los tratamos?

Gestién del Riesgo

Solo tu forma de trabajo, tu método puede ayudarte a gestionar el riesgo. Si ademas
estandarizas esta forma de trabajo y la documentas, podras ir mejorandola con el tiempo, afiadiendo
tu experiencia.

Pero... ;Qué puede incluir un procedimiento para la gestién de proyectos que ayude a gestionar
el riesgo? Analicemos con detalle las dos fuentes de riesgo.

GEsSTION DE ERRORES

Vamos con los errores. ;Cual debe ser nuestro objetivo respecto a los errores? jNo te
confundas! NO QUEREMOS EVITARLOS. No podemos invertir nuestro esfuerzo en intentar
evitar los errores, SON INEVITABLES. Todos cometemos errores. El usuario se equivocara,
los desarrolladores se equivocaran, e incluso el jefe de proyecto cometera errores.

Entonces... ;qué queremos hacer con ellos? Pues necesitamos un método de trabajo
que nos permita CORREGIRLOS CUANTO ANTES.

Corregir un error a los pocos minutos de haberlo cometido suele tener un coste miles de
veces inferior al de corregirlo tras varios meses.

Corregir cuanto antes, ese es nuestro objetivo. ;Coémo lo hacemos?

Ahora vamos a empezar a definir uno de los aspectos de nuestro método de trabajo.
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1.- Identificar el Error

Para poder corregir un error necesitamos, primero encontrarlo. En
consecuencia, hay que hacer pruebas. Y como queremos encontrarlo cuanto
antes, hay que hacer pruebas frecuentes, muy frecuentes, muy muy muy
frecuentes. No olvides que, cada minuto que pasa sin que encuentres el error,
el coste de su correccion sube, sube, sube y sube... ;Te estas obsesionando
con esto? Bien.

Dos cosas respecto a las pruebas. Primera, TODOS COMETEMOS
ERRORES, asi que no pruebes solo el trabajo de los desarrolladores. El
usuario también comete errores y hay que encontrarlos. Tu, como jefe de
proyecto, también cometeras errores, y tendras que encontrarlos... cuanto
antes.

Segunda, no te imaginas lo que CUANTO ANTES puede significar. ;Con
qué frecuencia puedes probar cada aspecto de un proyecto? jReducelo a la
mitad y vuelve a empezar! Mas adelante hablaremos de metodologias &giles.
Realmente no te imaginas con que frecuencia pueden probarse las cosas.

2.- Valorar el Error

De un error hay que valorar dos cosas: ¢qué valor resta al proyecto? y
¢cual es el coste de su correccién?

3.- Decidir sobre su Correccion.

¢Merece la pena corregirse? A veces, hay errores cuya correccion
supondria un gran trabajo y aportarian muy poco valor. Si es asi, déjalos.

Ten en cuenta que este tipo de decisiones sobre el valor y el coste
corresponden al patrocinador, quien debera estar asesorado por su Analista de
Viabilidad.

4.- Planificar su Correccion

Si la decision es corregirlo, el jefe de proyecto debera establecer cuando
y quien corrige el error.

De este modo, la correccién del error se convierte en una accion mas del
proyecto y quedara bajo las actividades del control de ejecucion.

GesTION DE CAMBIOS
&Y los cambios? Los cambios no son iguales que los errores, pero se parecen mucho.

Nuestro objetivo con los cambios tampoco es evitarlos. SON INEVITABLES. Pero al
contrario que con los errores, queremos provocarlos. Los necesitamos para que el proyecto
gane valor. Cuanto mas se adapte a las necesidades del usuario, mas valor tendra para él.

Asi que, con los cambios, nuestro objetivo debe ser PROMOVERLOS CUANTO ANTES.

Cuanto antes, es conveniente, porque al igual que con los errores, los cambios, cuanto
antes se realcen, menor coste tendran.

El resto, es igual que con los errores. Podemos aplicar el mismo método:
1. Identificarlos.

2. Valorarlos.
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3. Decidir su Aceptacion.
4. Planificarlos.
¢Echas algo en falta? ;Si? Lo he eliminado aposta.

No creo en eso. Los errores y los cambios SON INEVITABLES (creo que ya lo he dicho
antes), buscar culpables no aporta ningun valor al proyecto, nunca los hay.

Te recomiendo que no te enfrasques en discusiones estériles. Discutir si fue un error en
la interpretacion de los requerimientos por parte del desarrollador, si el usuario realmente no
dijo eso, si se le olvidd a alguien o si, simplemente, es algo nuevo que pide el usuario, es
INUTIL y solo contribuye a deteriorar las relaciones en el equipo. No te olvides que el usuario
forma parte del equipo, una parte imprescindible.
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Nuevos Métodos para la Gestion de Proyectos

Los proyectos tecnol6gicos han revolucionado las técnicas de gestién de proyectos. Antes, la
experiencia condicionaba la capacidad de un jefe de proyecto. Se valoraba su conocimiento en las
técnicas utilizadas, en las tecnologias, etc. Por ejemplo, un director de obra con experiencia en
hormigbén armado, era presumiblemente mejor para un proyecto similar que otro sin esa experiencia.
Hoy, la experiencia no sirve para nada.

Vale, suena muy radical, pero déjame que me explique. Si hablamos de proyectos tecnolégicos,
las técnicas empleadas cambian a demasiada velocidad. ;A que no encuentras un profesional con 10
afos de experiencia en, por ejemplo, Java?

Claro, hace 10 afios, no existia Java. Tampoco podras encontrar profesionales con 5 anos de
experiencia en PalmPilots ni con dos afos de experiencia en Hurd. No existen.

En los proyectos tecnoldgicos, la poca experiencia posible reside en el método, en la forma de
hacer los proyectos.

Pero incluso en eso, los cambios son vertiginosos.

Vamos a repasar finalmente cuales eran las técnicas tradicionales para gestionar proyectos y en
qué consisten algunas de las mas modernas.

La Forma Tradicional

Ojo, el término tradicional no significa que ya no se lleven proyectos con esta técnica. Todos los
proyectos que no tienen grandes riesgos siguen llevandose de esta manera. Incluso algunos
proyectos de alto riesgo, siguen aplicandola.

Su caracteristica fundamental es que, las fases del proyecto se realizan de forma secuencia.
Primero se plantea el proyecto, luego se disefia, después se planifica y finalmente, se ejecuta. Como
esta forma de trabajo apenas cambia, no requiere la fase de revision.

Pongamos un ejemplo. La construccion de un edificio.

En primer lugar, el promotor plantea el proyecto. Sus condiciones son las caracteristicas de
edificabilidad del terreno que dispone, su criterio de rendimiento, probablemente, el beneficio
econdmico, etc. Con esos datos en la mano, toma la decision sobre el proyecto, se lanza.

En segundo lugar, encarga el disefio a un arquitecto. Este presenta los planos del edificio seguin
los requerimientos del promotor.

Finalmente, aparece el contratista, quien planifica y dirige la obra.

En un proyecto con esta metodologia, un error puede ser catastréfico. Por ejemplo, que pasaria
si, a mitad de la construccion, el arquitecto descubre un error en el calculo de la cimentacion. El coste
de su correccién seria descomunal. Afortunadamente, los arquitectos, gracias a su experiencia, casi
nunca cometen estos errores.

Lo mismo pasaria con los cambios. ¢Podria el promotor, a mitad de construccién, pedir que en
lugar de estar la piscina al norte del edificio, se situase al sur? Probablemente no.

Esta "forma tradicional” no solo se aplica a proyectos de obra civil. Muchos proyectos
tecnolégicos siguen utilizandola. A veces porque no existe forma de aplicar las nuevas técnicas.
Otras, las mas, por falta de conocimiento sobre nuevas metodologias por parte de sus responsables.
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Metodologias Agiles

El alto riesgo en el desarrollo de software ha llevado a muchos profesionales a buscar nuevas
formas de gestién para sus proyectos.

No podemos olvidar que, en 1986, el Informe Chaos de Standish Group, determiné que el 56%
de los proyectos de software no cumplian lo previsto en cuanto a funcionalidad, plazo y/o presupuesto.
Pero, y esto era lo peor, el 33% de los proyectos de software, simplemente fracasaban. Ninguna otra
ingenieria tiene unas tasas de fracaso siquiera similares.

El desarrollo de software necesitaba otra forma de gestién. Los problemas que aborda son
muchos. En primer lugar, una gran falta de experiencia, plasmada en dos aspectos. Primero, debido al
desarrollo tecnolégico, los profesionales no adquieren experiencia en una tecnologia, se ven obligados
a sustituirla al poco tiempo. Y segundo, como las técnicas de gestién tradicionales no son validas, no
existe ningun método definido y experimentado para gestionar los proyectos de software, cada
profesional debe buscarse la vida.

En esta situacion, se empezaron a redefinir los objetivos de la gestion de proyectos para el
desarrollo de software. Y se pusieron en duda conceptos que, tradicionalmente, siempre habian sido
vélidos. ;Es necesario disponer de un disefio completo antes de empezar la ejecucion? ;Cémo
podemos planificar algo que no podemos prever?

Surgieron asi las denominadas metodologias agiles. Son un conjunto de técnicas para la gestién
de proyectos que buscan mejorar la tasa de éxito. Aunque para ello no solo tengan que destrozar
algunos conceptos tradicionales. Entre las mas conocidas estan la Programacién Extrema, SCRUM y
Crystal.

Las metodologias &giles se preocupan de aspectos como la comunicacion personal, la
motivacion, etc. Buscan objetivos a muy corto plazo. Como mucho una semana, pero habitualmente
dias e incluso horas. Reducen o incluso eliminan la documentacién formal de los proyectos (por
ejemplo, los disefios se hacen en pizarras tipo Veleda). Potencian al maximo la relacién con el
usuario, por ejemplo, sentando juntos durante todo el proyecto a los desarrolladores y a los usuarios,
etc.

El resultado son proyectos muy dinamicos, faciles de dirigir y capaces de gestionar los cambios
y los errores de los proyectos con riesgo.
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